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I. rész: Alapok
A végfelhasználói termékek piacán a vállalatoknakúj helyzettel kell szembenézniük. Az ún. eredetigyártású (OEM  original equipment manufactu-ring) termékek mellett egyre nagyobb keresletmutatkozik az egyszerûbb és olcsóbb másodpiaci(AM  after market) termékek iránt. Különösen jel-lemzõ mindez a háztartási-gépgyártásban, a ruhá-zati iparban és a gépjármûalkatrész-ellátásban.Az AM piacok nem megjelenésükben hordoznakújdonságot, hanem az ott megjelenõ és egyre növek-võ minõségi elvárások tekintetében. A minõségér-zékenység növekedése folytán már nem lehet csu-pán olcsó  és ezzel gyorsan elhasználódó, megbíz-hatatlan mûködésû  termékeket kínálni a fogyasz-tók számára. A követelmények egyre inkább meg-közelítik, a gyorsaság és rugalmasság tekintetében
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A másodpaci termékfejelsztés kihívásai
Dr. Szakály Dezsõ*  Berényi László**  Harangozó Zsolt***
A három szerzõ  a hazai gazdaságban igen jelentõs ágazat  az autóipar témakörében végzett kutatása-inak eredményét foglalja össze. A témát a szerzõk sokoldalúan dolgozták fel, ezért tanulmányukatlapunkban folytatólagosan, több részletben közöljük. A jobb áttekintés kedvéért az elsõ cikket megelõzõ-en ismertetjük a dolgozat teljes szerkezetét:
I. Alapok  A fejlesztés orientációi Az AM-fejlesztések sajátos vonásai Az AM-fejlesztések követelményeinek megfelelõ fejlesztési folyamat és módszertan PILOT projektje
II. A fejlesztési folyamat és az irányítási rendszer kapcsolata Az AM fejlesztések konfliktusai az irányítási rendszerben Az irányítási rendszer és a fejlesztések általános kérdései Az AM fejlesztési folyamat kezelése az irányítási rendszerben AM beszállítások kezelése Projektmenedzsment feladatok kezelése AM fejlesztések dokumentálásának kezelése
III. A fejlesztési folyamat dokumentumainak integrált kezelése Az integrált dokumentumkezelés elõnyei A fejlesztési folyamathoz igazodó dokumentumkezelõ rendszer felépítése Az integrált dokumentumkezelés továbbfejlesztési lehetõségei
Várható, hogy a szerzõk egy IV. részben vállalkoznak a másodpiaci szállítók és a technológiai auditokértékelésére is.
* Tanszékvezetõ egyetemi docens, Innováció- és Technológia Menedzsment Tanszék, Miskolci Egyetem, Vezetéstudományi 
Intézet, szvszad@uni-miskolc.hu 
** egyetemi tanársegéd, Miskolci Egyetem, Vezetéstudományi Intézet, szvblaci@uni-miskolc.hu 
*** Egyetemi tanársegéd, Innováció- és Technológia Menedzsment Tanszék, Miskolci Egyetem, Vezetéstudományi Intézet,
szvminor@uni-miskolc.hu 
1. ábra: Az új termék kifejlõdésének orientációi (Barton, 1995)
pedig meg is haladják az OEM piacokét. A szerzõkcikksorozatukban az AM fejlesztési folyamatsajátosságait, annak összeegyeztetését az irányí-tási rendszerrel, továbbá a dokumentálás kérdé-seit tárgyalják egy autóipari PILOT-projekttapasztalatai alapján.
A fejlesztés orientációiA vállalatok gyakorlati munkájában a termékfej-lesztés konkrét folyamatai mindig különbözõpiaci késztetések és a technológiai lehetõségekeredõjeként valósulnak meg.Az újdonság fogalma  a termék/szolgáltatásújdonsági foka és forrása szerint  úgy is megkö-zelíthetõ, hogy a fejlesztés alapvetõ orientációitvesszük számba (1. ábra).Az orientációs irányok két tényezõ értékelésealapján származtathatók le: A termék érettsége  új terméktõl az ismerttermékig; A termék és a vásárló összehangolása  direktmódon megfogalmazott igényektõl a technoló-gia által kínált új lehetõségekig.A különbözõ fokozatok összevetése egy-egy markánsfejlesztési koncepció leképezését teszik lehetõvé. 
A felhasználó-vezérelt fejlesztés elsõdleges céljaismert igényre vonatkozó, tökéletesebb válasz atermék ismert paramétereinek megváltoztatásá-val. Lényegében az ár/költség, a minõség és a meg-bízhatóság új szintjét biztosítja a vásárló számára.Az új termék marketing-tervében hangsúlyozottszerepe van a versenytársak hasonló termékeivelvaló összemérésnek, ami a fejlesztés számárahatározott igényeket és világosan definiálható fej-lesztési követelményrendszert ad.A fejlesztõ-orientált fejlesztés a birtokolt tech-nológia tartalékaira, totális vagy részleges újdon-ságaira építve, olyan változtatásokat hajtanakvégre a terméken, amelyeket a felhasználó nemtud megfogalmazni, vagy a technológiai lehetõsé-gek ismerete hiányában nem tud elképzelni.A verseny oldaláról jelentkezõ nyomások hatá-sára látszólag logikátlan teljesítményugrásokkal,funkció-kombinációkkal lepik meg a vásárlókat,amelyeket azok még nem igényelnek, de elérhe-tõségük mozgósítja a hasznosítók fantáziáját is. A lappangó igényekre orientált fejlesztés eseté-ben az új terméket eredményezõ kétféle tudás, alappangó igény és a nem hasznosított technológi-ai lehetõség elkülönülten létezik.A fejlesztõ tudatosan keresi azokat a felhaszná-lói környezeteket, ahol ilyen lappangó igény meg-bújhat. A két oldal folyamatos és szisztematikusütköztetése vezethet eredményhez. E folyamat-
ban kiemelt szerepe van a vásárlókkal való köz-vetlen kapcsolattartásnak, a korai termék-tesz-teknek, a spontán igények folytonos gyûjtésénekés ötletbankokban való rögzítésének. A gond álta-lában abban nyilvánul meg, hogy analóg technikairendszer  hasonló termék vagy szolgáltatás,bemutatható minta  hiányában a felhasználó azigényeit nem tudja konkrétan megjeleníteni ésütköztetni a felkínált megoldással. Funkció-több-letben, alakban, színben, méretben stb. a fogyasz-tó csak akkor képes véleményt alkotni, amikor azelsõ változaton már tapasztalatokat szerzett. A technológia-vezérelt fejlesztést a technológiaáltal nyújtott, kikényszerített vagy sugallt változ-tatási lehetõségek irányítják. Sokszor más alkal-mazói körben sikeres, bevált technológia eredmé-nyeit viszik át új felhasználói területekre. (Példá-ul halradarok sporthorgászoknak.) Gyakranjelennek meg a feldolgozóiparban az alapanyag- ésrészegység-gyártásban megvalósult fejlesztésektovábbgyûrûzõdõ hatásaiként. (A repülõgépgyár-tásból átvett alumínium az autóiparban, a bizton-ságtechnikai igények kielégítése, az elektronikaialkatrészgyártás eredményei a háztartási gép-gyártásban vagy a játékgyártásban.) E fejleszté-seknél az ötlet gyakran származik a "védelmi" fej-lesztési projektekbõl polgári célú hasznosításként.A technológia- és piac-orientált fejlesztésben atechnológiai lehetõség és a piaci igény térben ésidõben találkozik, ami szoros együttmûködést ésviszonylag gyors fejlesztést tesz lehetõvé. Ez oldjaa kooperációs feszültséget és csökkenti az "új ter-mék  új piac" kombinációból származó magaskockázati szintet. A K+F laboratóriumok televannak ismeretlen problémák sikertelen megol-dásaival, amelyek közös jellemzõje, hogy térben,idõben, minõségben, tartalomban rés van az adottpillanatban felismerhetõ igény és a megvalósítha-tó technológia között. Az eltérés azonban a folyto-nos fejlõdés eredményeként pillanatról-pillanatraváltozik, a változások pedig a realizálás új lehetõ-ségeit teremtik meg. Ez a fejlesztési stratégiaabból a tényhelyzetbõl kísérel meg sikert ková-csolni, hogy az ismeretlen problémát technológiailehetõséggel, a sikertelen terméket pedig a felnem ismert igénnyel próbálja helyettesíteni,ütköztetni illetve ezek kombinációit szisztemati-kusan elemezni. 
Az AM-fejlesztések sajátos vonásaiAz AM-termék a helyettesítendõ OEM termékparamétereihez közelálló, funkcionálisan azttökéletesen kiváltó, viszont olcsóbb termék.Az AM-fejlesztések idõben gyorsítottak, mertalapvetõen a megnövekedõ élettartamú termelõ
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eszközök és fogyasztási cikkek gyors pótlástigénylõ alkatrészei és részegységei iránt dinami-kusan növekvõ keresletbõl adódnak. Az AM-fej-lesztés tulajdonképpen adaptáló jellegû, melysajátos megoldásokat igényel mind a menedzs-ment, mind a mûszaki feladatok esetében is(reverse engineering).A termelési volumenben (mely lehet jelentékte-len és kiugróan magas is), minõségben, átfutásiidõben és árban megjelenõ elvárások gyors reagá-lást és kézben tartott, de stabil minõséget és ennekmegfelelõ fejlesztési folyamatokat igényelnek.Az adott piaci követelmények érvényesítésesok nehézséget okoz az elsõdleges (OEM) piaco-kon is érdekelt vállalatoknak, mivel sok esetben akülönbözõ piaci nyomásoknak való megfelelésegymással nehezen szinkronizálható követelmé-nyei az egész irányítási rendszer megkettõzését ismegkövetelhetik.A példaszerûen felsorolt jellemzõk jól érzékel-tetik, hogy az AM projektek eredményes leve-zénylése és a másodlagos piacokon való tartós,eredményes mûködés újfajta menedzsment tech-nikák alkalmazását is szükségessé teszik. A továbbiakban egy lehetséges megoldás alap-elemeit mutatjuk be. A példa valós, de a bázis-vállalatot  érthetõokokból  nem kívánjuk felismerhetõvé tenni.A gyorsított fejlesztések jellemzõ problémája,hogy a vállalatok megszokott projektmenedzselésirendszereik és munkamódszereik szerint akarjáka folyamatot irányítani. Egy akár 3-5 évig tartóOEM fejlesztéshez képest a maximum 1 évre rövi-dülõ AM fejlesztés során újra kell gondolni: a beszállítók kezelésének módját; a kapacitások megosztását a fejlesztés és a ter-melés között; a fejlesztési folyamattal kapcsolatos feladat-,hatás- és felelõsségi körök kezelését;
 a fejlesztést támogató koordinációs mechaniz-musokat és az alkalmazandó információs meg-oldásokat. 
Az AM-fejlesztések követelményeinek 
megfelelõ fejlesztési folyamat és 
módszertan PILOT projektje
A PILOT projekt jellegzetességeiA projekt helyszínét és az alapproblémát meg-testesítõ vállalkozásunkat a cégcsoport szako-sítási és piacmegosztási törekvései alapján AMtermékek fejlesztési centrumává alakították át.Szükségessé vált a meglévõ technológiai képes-ségek felülvizsgálata és aktualizálása. A válla-latnál a változtatások alapvetõ körülményei akövetkezõk: megmaradnak a viszonylag nagy sorozatokbangyártható, stabil keresletû OEM termékek; párhuzamosan megjelennek a rendszeresen ésgyorsan, rövid bevezetési idõvel cserélõdõ AMtermékek, széles sávban szóródó sorozatnagy-ságokkal és a versenyképességet biztosító nyo-mott árakkal;  a jól definiált OEM termékfejlesztési folyama-tok fenntartása mellett a reverse engineering a visszafelé történõ fejlesztés-adaptálás  folya-matait is ki kell építeni, továbbá fel kell készí-teni a szervezetet a nagy számú projekt átbo-csátására; biztosítani kell, hogy a párhuzamos, de külön-bözõ részletezettségû fejlesztési és gyártás-elõ-készítési folyamatok összhangban álljanak a vállalatnál mûködtetett autóipari minõ-ségbiztosítási rendszerrel, a piacfeltáró és szerzõdéskötési folyamato-kat kezelõ kereskedelmi alrendszerrel, az alvállalkozói feladatokat elõkészítõ folya-matokkal,
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Az OEM- és AM-piacok egyeztetése számos ellentmondást hordoz:
OEM-piacok AM-piacok
nagysorozat ill. tömeggyártás  kissorozatú ill. változó sorozatú gyártásstabil kereslet  ingadozó igényszabadon választott technológiai megoldások  uralkodó megoldások kötelezõ átvételesaját oldalról befolyásolható fejlesztési átfutási idõ  diktált, rövid fejlesztési ciklusokkiérlelt mintára, prototípusra épülõ gyártáselõkészítés  kísérletezési szakasz rövidülésekevés, koncentráltan kezelt projekt  párhuzamos kisebb projektekstratégiai megfontolások  piaci kényszerekköltségvezetõ pozíció  diktált költségszintekrelatíve alacsony árérzékenység  ár-centrikus minõségszemléletárszínvonalhoz igazított beszállítói kör és minõség  árnyomástól vezérelt beszállítói kör ésennek megfelelõen bizonytalan minõség
 a projekttervezési folyamatokkal, továbbá a költség-elszámolási és kontrollingfolyamatokkal. A folyamatok kialakításakor és szabályozásielõírásaik megtervezésekor a kiemelt célkitû-zések (átfutási idõ, megbízhatóság, költség-szint) teljesítését lehetõvé tevõ validálási mód-szereket is ki kell fejleszteni és rendszerbeilleszteni. A differenciálódó folyamatszabályozáshoz dif-ferenciált döntési struktúrát is illeszteni kell.Az ISO 9001:2000 és az ISO TS 16949:2002 szab-ványok alapján mûködõ rendszerben  a szabvá-nyok követelményei alapján  tervezni és szabá-lyozni kell a fejlesztés folyamatát. Az elõírásokalapján figyelmet kell fordítani a fejlesztési szakaszok kialakítására; a verifikációs és validációs feladatokra; a felelõsségi- és hatásköri kérdésekre; a fejlesztés aktualizálására, a változások keze-lésére; a folyamat dokumentálására.
Az autóipari technikai specifikáció  adott eset-ben  ennél is részletesebb követelményeketfogalmaz meg, többek között a termék elõállításának elõkészítéséhez szabá-lyozási terv (Control Plan) készítését; a termék- és folyamat-FMEA készítését; a megkülönböztetett jellemzõk figyelemmelkísérését.
A beépítésre tervezett anyagoknak és alkatré-szeknek ugyanakkor a fokozódó környezetvédel-mi követelményeknek  például a káros anyagoktilalma és lehetõség szerinti kiváltás  is megkell felelni. A fejlesztési folyamatnak és az aztkísérõ dokumentációnak sokirányú elõírások-nak kell eleget tenni. Ezt az összetett struktúrát az ISO TS 16949:2002 alapján  a 1. táblázat-ban foglaltuk össze.Az AM-beszállítások (különösen a fejlesztésfázisában) szintén sajátos követelményekettámasztanak. A projektek sikerességét gyakrancsak a belsõ  alapvetõen az OEM kultúrábóllevezetett  elõírások rendszeres átlépésével lehetteljesíteni. Jellemzõ eszköz az alkatrészek ésanyagok belsõ, eseti engedélyeztetése, vagy a raj-zok felülbélyegzése. Az eseti megoldások ellen szóló legfõbb érv,hogy áttekinthetetlenné és szabályozatlannáteszik a folyamatokat, melynél  stratégiai szin-ten  hatékonyabb alternatíva az AM követelmé-nyeinek egységes rögzítése. Az eljárás(ok)banfigyelmet kell fordítani: a fejlesztési fázisok anyagainak és alkatrészei-nek gyorsított beszerzésére; a rajzok kiadásának és felhasználásának AM-re történõ egységes engedélyeztetésére; a fejlesztéshez beszállított anyagok és alkatré-szek elkülönített azonosítására és kezelésére; a beszállítók értékelésének és kiválasztásánaksajátos szempontjaira;
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A terméktervezés bemenõ adatai:
 vevõi követelmények, megkülönböztetett jellemzõk, azonosítás, nyomon követhetõség, belsõ és külsõ visszajelzések, termékre vonatkozó elõirányzatok.
A gyártástervezés bemenõ adatai:
 a terméktervezés kimenõ adatai, termelékenységi, költség és folyamatképességi elõirányzatok, vevõi követelmények, korábbi fejlesztési tapasztalatok.
A terméktervezés kimenõ adatai:
 termék  FMEA, hibamentes mûködéssel kapcsolatos eredmények, megkülönböztetett jellemzõk és elõírások, a termék meghatározása (rajzok, számítások stb.), a terméktervezési átvizsgálás eredményei, diagnosztikai útmutató (ha lehet).
A gyártástervezés kimenõ adatai:
 rajzok, elõírások, folyamat  FMEA,  szabályozási terv, munkautasítások, jóváhagyási feltételek, hiba elleni védekezés adatai, minõségre és mûködésre vonatkozó adatok, nem-megfelelõség felismeréséhez és kezeléséhez kapcsolódó módszerek.
1. táblázat: A fejlesztési folyamat bemenõ és kimenõ adatai
 az OEM minõsített beszállítók és termékeikkezelésére (nem biztos, hogy újra értékelni,minõsíteni kell õket).A fenti elvárások egy új folyamat-struktúra lét-rehozását és módszertani támogatásának kialakí-tását tette szükségessé.
Az integrált fejlesztési folyamatA folyamatszabályozás célja, hogy keretbe foglal-ja és szabályozza a vásárlói igények kielégítését







A termelési folyamatok jóváhagyása
Folyamatos fejlesztés
Elõzmény
 A vállalati erõforrások áttekintése
 Üzleti koncepció elfogadása Adaptációs stratégia elfogadása
 Termék és a gyártási eljárások koncepciójánakelfogadása Termékminta elfogadása
 a termék validálása sikeresen befejezõdött a termelés felszerszámozásabefejezõdött a gyártósorok kialakításitervei elfogadva
 a termelési sorok kialakításabefejezõdött a termelés validálása sikeresen befejezõdött  ésPPAP elkészült a termelés elõkészítés befejezõdött
 a folyamatos gyártás indítása a fejlesztés lezárva
Cél
 Adaptációs stratégia jóváhagyása Elõzetes üzleti elképzelés jóváhagyása Keret határidõk rögzítése
 Termék- és gyártási-koncepció kiválasztása Elõzetes termék tervrögzítése
 Sorozatgyártásra alkalmasminta készítése Beszállítói hálózat megszervezése Beruházások megvalósítása Termelési rendszerek kialakítása Termelési folyamatok validálása PPAP komplettálása Termelés elindítása
 Termelési tervek jóváhagyása Gyártás elõkészítés lezárása
 a termelési rendszerek kialakítása a termelési folyamatok validálása a PPAP komplettálása a termelés beindítása
 Folyamatos gyártás
2. táblázat: A fejlesztési folyamat fázisai
A folyamat kialakításakor a jelenleg érvényesfolyamatleírásokból (APQP  Advanced ProductQuality Planning szabályaival való összehangolás)és az új kezdeményezéseket leíró projekt-doku-mentumokból indultunk ki. Az integrált fejlesztésifolyamat a gyártmány-, és gyártásfejlesztés azonkiteljesedett változata, mely az új termékötlet meg-fogalmazásától a sikeres piaci bevezetésig tart.
Fázisai:1. kezdeményezés2. a koncepció elõterjesztése3. fejlesztés4. a konstrukció jóváhagyása5. a termelési folyamatok jóváhagyása6. folyamatos fejlesztés
Az AM-fejlesztés integrált folyamatában multi-diszciplináris teamek dolgoznak. A kijelölt pro-jektvezetõ a szakmai koordináción túl, gondosko-dik a fejlesztési-tervezési eredmények dokumen-tálásáról és az "ellenõrzési pontokhoz" rendeltdöntések végrehajtásáról.
A folyamatkialakítások fõ elvei: az OEM folyamat tartalmának ésszerû felül-vizsgálata és redukálása, a dokumentációs kötelezettség ehhez viszonyí-tott jelentõs mértékû csökkentése, a minõség-biztosítási és validálási kötelezettségek fenn-tartása mellett, a folyamatszakaszok közötti input-output kap-csolatok olyan kiépítése, amely kontrolált ésstabil alapot alkot a következõ fázis tartalmá-nak kidolgozásához, minimálisra csökkentve abizonytalanságok miatti újratervezési felada-tokat és idõveszteségeket.A fejlesztési átfutási idõk csökkentésének forrá-sait az alábbiakban határoztuk meg: a terméktervezési szakaszban az adaptáció"analóg alkatrészcsoportokra" való koncentrá-lása, ennek feltétele, hogy a "Make or buy" döntéseka beszerzése elõkészítés és a terméktervezéspárhuzamosan valósuljon meg, a klasszikus mintakészítési fázisokhoz képesta mintakészítés egyszerûsítése, a korszerûRapid Prototyping módszerek alkalmazásával,  a külsõ és belsõ technológiai auditok rendsze-rének bevezetése.
Az alábbiakban a folyamat struktúrára vonat-kozó javaslatunkat mutatjuk be. A fázisok elõz-ményeit és céljait a 22 oldalon található 2. táblá-zat foglalja össze.
KezdeményezésA fejlesztési projekt céljának, adaptációs bázisá-nak meghatározásával indul az eljárás, ez a fej-lesztés indító impulzusa. Ezt követi a felhaszná-lói igények összegyûjtése, a termékfunkciók ésmûszaki jellemzõk specifikálása, a kulcsfontossá-gú teljesítményparaméterek megfogalmazása.Ezek alapján készül el az elõzetes design, illetve atermék felépítésének elõzetes alternatívái. Át kelltekinteni a jóváhagyott beszállítók listáját és afejlesztendõ design értékesítési volumenérevonatkozó elképzeléseket. Meg kell határozni avárható termékköltségeket és a beruházási szük-ségletet. El kell végezni a termék megbízhatóságielemzésének elsõ kezdeti változatát. Súlyponti feladat az üzleti lehetõségek azonosí-tása és számszerûsítése, ezzel igazolva az üzletilehetõségek realitását a fejlesztés megindításához.
A koncepció elõterjesztéseAz elõzõ fázisban vázolt termékspecifikáció aktu-alizálását követõen a termékfunkciókat rögzítenikell. El kell készíteni a külsõ design kérdéseit,illetve fel kell venni a terméket a gyártmány-törzskönyvbe. A koncepció elõterjesztésének fon-tos feladata a validálási eljárások megtervezése.A termékminõség megteremtése érdekében elkell végezni az elsõdleges megbízhatósági felül-vizsgálatot (FMEA elemzés), a "B-minta" teszte-lését és az eredmények kiértékelését, továbbá kikell alakítani a termék bevezetésig terjedõ teszte-lési programot. A fejlesztés gazdaságossági elem-zésének részeként finomítani kell a projekt költ-ség- és idõtervét és az eladási prognózisokat. Súlyponti feladat a konstrukció funkcionáliskoncepciójának megtervezése és a gyártási folya-matok rögzítése. Meg kell vizsgálni a vásárlói igé-nyeket, a felhasználási módot, illetve ezek össz-hangját a termék-, az erõforrás- és a termelésitervekkel. Az összhang vizsgálatának célja azüzleti elképzelés megalapozottságának igazolása.
FejlesztésItt kerül sor a sorozatgyártásra alkalmas mintaalapján a termék dokumentációjának véglegesíté-sére, a szükséges beruházások és fejlesztésekelindítására, majd a "C-minta" gyártására a lezártmûszaki dokumentáció alapján. A mintán végre-hajtott tesztek elvégzését követõen ki kell érté-kelni az eredményeket. El kell készíteni a meg-bízhatósági felülvizsgálat második változatát.Elõ kell készíteni a beszállítói szerzõdéseket ésa szükséges beszállítói jóváhagyási akciókat.Alkalmazásba kell venni a gyártóeszközöket ésmérõeszközöket.
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Aktualizálni kell a költségkalkulációt, az idõ-és forrástervet, az erõforrás-szükségleti doku-mentumokat.Súlyponti feladatok a vásárlói igényeknekmegfelelõ konstrukció és termelési folyamatokmegtervezése, továbbá részletes terv készítése atermelés beindítására és a költségek ill. árbevéte-lek elõrejelzése a kezdeti idõszakra.
A konstrukció jóváhagyásaElõ kell készíteni a sorozatgyártásra alkalmasmûszaki feltételeket. Meg kell tervezni a szere-lõ- és ellenõrzõ-sorokat. Véglegesíteni kell aszámítógépes darabjegyzéket és anyagnormákjegyzékét. Nyomon kell követni a vásárlói jóvá-hagyásokat. Aktualizálni kell a költség- és idõ-tervet. Szükség esetén indítani kell a képzési ésbetanítási ütemtervet. Súlyponti feladat a konstrukció validálása és atermelési eljárások rögzítése. Kimenete a terme-lési tervek, beszállítók és minõségbiztosítási ter-vek elfogadása. 
A termelési folyamatok jóváhagyásaEbben a fázisban kell lezárni a validálási eljárá-sokat. A termelés éles indításának minden felté-telét ellenõrizni kell és gondoskodni kell a jóvá-hagyásról. Súlyponti feladat a termelés elõkészí-tése. Dokumentációs szempontból ide tartozik azösszes PPAP elkészülte és elfogadása. 
Folyamatos fejlesztésAz igényekhez igazodó termelési feltételek folya-matos biztosítása. Célja és súlyponti feladataköltségcsökkentés, a termelés racionalizálása,továbbá a változó igényekhez való igazodás.
KövetelményfüzetA minõség- és a folyamatszabályozás vállalatirendszerébe illesztve célszerû lenne egy, a fejlesz-tés minden paraméterét szisztematikusan rögzítõdokumentumot létrehozni és ezt a folyamat elõ-rehaladása ütemének és tartalmának megfelelõ-en aktualizált állapotban tartani. Több vállalatgyakorlatában sikeresen alkalmaztuk már ezt amegoldást, az un. Követelményfüzet alkalmazásasegítségével.A Követelményfüzet a célszerûen kiválasztott,a termék és a gyártási rendszer jellegzetességé-hez igazodó paraméterek összegyûjtését, definiá-lását jelenti. A Követelményfüzet elsõ verziójátmár a kezdeményezés fázisában el kell készíteni.A fejlesztés elõrehaladásával  az újabb verziók-ban  kell rögzíteni a részletesebb, pontosabbmutatókat, illetve az esetleges változásokat.
A Követelményfüzet alapstruktúrája: a vásárlók speciális elõírásai; a konstrukció jellemzõi (szerkezeti, villamos,design és csomagolási jellemzõk); technológiai jellemzõk; mintakészítési elõírások; fejlesztési és validálási elõírások; forgalombahozatali vizsgálatok.
Dokumentációs szempontból a Követelmény-füzet a fejlesztés során teljesítendõ fõ követelmé-nyek, elõírások, elvárások elõírt formában rögzí-tett, egységes formája. A Követelményfüzetet a felsõvezetésnek és aprojektmenedzsmentnek egyaránt jóvá kell hagy-ni, ennek a fejlesztéssel kapcsolatos felelõsségek különösen a költségtervben és az idõtervbenbekövetkezõ változások  szempontjából lehetdöntõ szerepe. Formai szempontból a Követel-ményfüzethez kapcsolódik, ott jelennek meg a fej-lesztési folyamat mérföldkövei, az ún. ellenõrzésipontok (check-point), melyek az egyes folyamat-szakaszok közötti átmeneteknél alakíthatók ki. Tartalmuk szerint a check-pointok olyanösszefoglaló  áttekintõ tevékenység csoportokamelyeknél a tervezési-fejlesztési fázisok  eredményeit összefoglalják, szintetizálják; elõnyeit-hátrányait módszeresen értékelik; független zsûrik bevonásával minõsítik, nem-zetközi összehasonlítást is lehetõvé téve; végül, a folyamat leállítása, korrekciója vagytovábbvitele kérdéseiben döntsenek, konkrétcélmegjelölésekkel, határidõkkel és felelõsökkel.
A projektirányítás keretrendszereA projektirányítás feladatai egy többirányú infor-máció-generálást, -rögzítést és -cserét biztosítópárbeszédes keretrendszerben valósulnak meg.Ennek kialakításakor az alábbi alapvetõ feltétele-ket tûztük ki: minden információt a keletkezés mozzanatá-ban (tervezés, fejlesztési, ellenõrzési mûvele-tek), a saját folyamatában rögzítünk, a keletkezõ információkat minden információ-kezelési síkon elérhetõvé teszünk, minden információt, a folyamat elõrehaladásá-nak megfelelõen, folytonosan aktualizálunk, a fejlesztési-tervezési jogosultságoknak megfe-lelõen  minden a termékfejlesztésben résztve-võ szakember és anyaszervezete  naprakészenkövetheti a folyamatok elõrehaladását ésannak információs bázisait.A keretrendszer, amelyet a vállalat intranetébeillesztve mûködtetünk, három fõ irányítási terü-let integrációját és információcseréjét biztosítja:
24 MAGYAR MINÕSÉG
 A folyamatszabályozás síkja:A termékfejlesztés folyamatelemeinek tartalmikezelését, az egyes fejlesztési mozzanatok ésesemények információs hátterének (input ésoutput oldalak) adminisztrálását, strukturálttárolását biztosító felület. Ezen a felületenkövethetõ a fejlesztés elõrehaladása során min-den érdemi dokumentum és mintadarab. A minõségbiztosítás síkja:A minõségbiztosítási rendszer követelményei-nek megfelelõ dokumentáció keletkeztetéséreés elsõdleges kezelésére szolgáló felület. Itt a"check-point" rendszerben elõírt továbblépteté-si követelményeket adminisztrálják és az ehhezkapcsolódó primer dokumentációt kezelik. A projektirányítás síkja:Kiindulási bázisként a projektirányítás vala-mely keretrendszerében létrehozott projekt-
terv szolgál. A monitoring rendszer valójában ahatárkõesemények figyelésével ad jelzést aprojektvezetés ill. az anyaszervezet illetékesdöntéshozói számára a szükséges beavatkozá-sok elõkészítésére.
Az alapvetõ információkat a fentiekben bemu-tatott struktúrában és kompetencia körben pri-mer formában rögzítettük.  A projekt állapotle-írásának operatív információit egy speciálismemó-szisztéma szerint, a fejlesztõi team rend-szeres ülésein folyamatosan rögzítettük, majd mindenki számára elérhetõ módon  elhelyeztük.A dokumentációs rendszer felépítésével és mûkö-désével részletesen a cikksorozat III. részébenfoglalkozunk.
folytatjuk
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Minden vállalatnak szüksége van valamilyen ver-senyelõnyre, és napjainkban  amikor a környe-zeti problémák egyre fenyegetõbbek és nõ a kör-nyezettudatos fogyasztói tábor is  mind több vál-lalat foglalkozik környezetvédelmi kérdésekkel (akülönbözõ szintû nemzeti és nemzetközi szabá-lyok által) a minimálisan megkövetelt szinten túlis, gyakran versenyelõny elérése céljából. A cikk célja annak megválaszolása, hogy mikortekinthetõ versenyelõnynek a vállalati környezet-tudatosság?
A versenyelõny lényegi vonatkozásaiTradicionálisan  a komparatív elõnyök tana sze-rint  az a vállalat versenyképes, amely hozzájutolcsó erõforrásokhoz. A mai globalizálódott világ-ban azonban, mivel minden vállalat képes lehethozzájutni olcsó energiához, nyersanyaghoz (pél-dául alternatív, szintetikus anyagok használatá-val), illetve olcsó munkaerõhöz (tevékenység kite-
lepítése fejlõdõ országokba), versenyelõny csak ameglévõ erõforrások hatékonyabb kihasználásá-val érhetõ el (Porter és Linde 1995).Porter (1996) a versenyelõny legfontosabb for-rását abban látja, hogy a vállalat különbözõ tevé-kenységei és funkciói kompatibilisek és erõsítikegymás hatását. A különbözõ funkciók stratégiaiösszhangja a versenyelõny megtartásában is fon-tos szerepet játszik, hiszen az egyes tevékenysé-gek, technikák vagy termékek könnyen utánoz-hatók, de egy összefüggõ rendszer lemásolásamár komoly nehézségekbe ütközik.A képesség-alapú közelítés szerint a fenntart-ható versenyelõny kulcsa az, hogy ki kell építeniolyan egyedi és utánozhatatlan képességeket,amelyekben a vállalat jobb, mint a konkurencia,és hosszú távon is jobb tud maradni (Hayes ésPisano 1994). Mindamellett a képességek olyanintegrált rendszerét kell létrehozni, amelyet afogyasztók értékelnek, össze kell kötni a vállalat
Ez a cikk több vonatkozásban is kiegészíti és gazdagítja a fenntartható fejlõdésrõl 2006/8-9. számunkban leírtakat.
Mikor versenyelõny a vállalati környezettudatosság?*
Dudás Katalin**
* A cikk eredetileg a Vezetéstudomány 2006. 7-8. számában jelent meg "Versenyelõny-e a vállalati környezettudatosság" címmel.
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